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Resumo
As pequenas empresas têm sido alvo de investimentos públicos e privados no Brasil devido ao reconhecimento do seu impac-
to econômico e social ao longo dos últimos anos. O crescimento destes pequenos negócios no Brasil vem incentivando uma 
demanda por novos conhecimentos e por um entendimento mais amplo sobre suas peculiaridades. Sob esta perspectiva, 
este artigo tem como objetivo propor uma estrutura de análise do comportamento estratégico para empresas de pequeno 
porte. Para verificar a adequabilidade desta estrutura analítica foi realizada uma pesquisa qualitativa a partir de estudos de 
caso descritivo-exploratórios com três pequenas empresas do setor de construção civil no estado do Rio Grande do Sul, Brasil. 
Os resultados apontam que: (i) utilizando como apoio a estrutura de análise proposta foi possível identificar as idiossincrasias e 
os conflitos existentes entre estratégia, estrutura e processos destas empresas; (ii) o comportamento estratégico das empresas 
não é estável; as empresas demonstram a capacidade de alterar o comportamento estratégico preponderante a partir de de-
cisões estratégicas que reforçam as tipologias estratégicas estudadas e; (iii) é possível identificar oportunidades para fortalecer 
determinados comportamentos estratégicos das empresas.
Palabras clave: pequenas empresas, comportamento estratégico, estratégia empresarial, ciclo adaptativo, estrutura de análise.
Abstract
Over recent years, small businesses have been the target of public and private investment in Brazil due to the appreciation of 
their economic and social impact. The growth of small businesses in Brazil has stimulated a demand for greater knowledge 
and a broader understanding of their peculiarities. Hence, this paper aims to propose a framework for analyzing the stra-
tegic behavior for small businesses. To test the suitability of this analytical framework, qualitative research was conducted 
based on descriptive and exploratory case studies involving three small companies in the construction sector in the Rio 
Grande do Sul state, Brazil. The results show that: (i) based on the proposed analytical structure it was possible to identify 
the idiosyncrasies and the conflicts between strategy, structure and processes in such firms; (ii) the strategic behavior of 
the firms is not stable, since they demonstrate the ability to change the prevailing strategic behavior based on strategic 
decisions that reinforce the strategic typologies studied and; (iii) it is possible to identify opportunities to strengthen certain 
strategic behavior of firms.
Keywords: small businesses, strategic behavior, business strategy, adaptive cycle, structure analysis.
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1. Introdução 
Pequenas e médias empresas vêm conquistando crescente 
representatividade em termos de investimentos públicos e 
privados no Brasil. Iniciativas privadas, por exemplo, repre-
sentaram em 2011 dois terços de todos os investimentos 
realizados através de fundos relacionados à “private equity”, 
destinados ao financiamento da reestruturação, consoli-
dação e/ou expansão de negócios de pequenas e médias 
empresas no Brasil (ABDI, 2012). Nas iniciativas públicas me-
recem destaque o papel desempenhado pelo Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento Econômico e Social - BNDES, e pela 
Financiadora de Estudos e Projetos da Agência Brasileira de 
Inovação - FINEP, por meio dos quais ocorre o envolvimento 
do governo federal e é promovido o desenvolvimento de 
pequenas e médias empresas a partir da implementação 
de projetos com o escopo e subsídios definidos pelo “Plano 
Brasil Maior” (MDIC, 2011).
Além do grande potencial de atração de investimento, em 
2010 as empresas de pequeno porte foram responsáveis por 
99% dos 6 milhões de estabelecimentos formais existentes no 
Brasil, 51,6% dos empregos formais privados não-agrícolas, 
quase 40% da massa de salários e geraram, aproximadamente, 
20% do PIB – Produto Interno Bruto do País. Especificamente, 
no Estado do Rio Grande do Sul, as pequenas empresas são 
responsáveis por aproximadamente 12% do PIB do Estado, e 
tem significativa participação nos segmentos do comércio, 
indústria e serviços, representados por, respectivamente, 
60%, 23% e 17% das empresas desses setores (Sebrae, 2011). 
O crescimento dos pequenos negócios no Brasil (EMPEA, 
2012; ABVCAP, 2013) vem incentivando uma demanda por 
novos conhecimentos e por um entendimento mais amplo 
sobre as peculiaridades destes tipos de empresas. Sob esta 
perspectiva, tendo em vista a análise do comportamento 
estratégico de organizações proposta por Miles et al. (1978), 
estudos desenvolvidos para caracterizar o comportamento 
estratégico de pequenas e médias empresas (Fagundes & 
Gimenez, 2009; Cancellier & Blageski Junior, 2009) demons-
tram uma tendência à classificação destas organizações 
como “Defender” (ou defensor de sua posição). 
Miles et al. (1978) afirmam que as organizações desenvolvem 
um processo de contínuo ajustamento estratégico para 
adaptar os mecanismos internos e solucionar problemas 
relacionados ao domínio de mercado, à tecnologia e à 
administração. Os autores argumentam que este processo 
permite analisar e classificar as empresas em quatro diferen-
tes tipologias de comportamento estratégico (“Defender”, 
“Analyzer”, “Prospector” e “Reactor” – ou defensor de posição, 
analisador de posição, prospector de mercado e que reage 
ao mercado). Contudo, percebe-se que existem caracterís-
ticas relacionadas ao perfil e à trajetória da empresa que 
também influenciam a análise do seu comportamento 
estratégico (Snow & Hambrick, 1980; Hambrick, 1983).
Neste contexto, a classificação do comportamento estra-
tégico de empresas de pequeno porte suscita dúvidas em 
relação à forma como as empresas têm sido analisadas e/
ou comparadas (Rossetto et al., 2012). Frente a esta situação, 
este artigo apresenta uma proposta de estrutura de análise 
do comportamento estratégico de empresas de pequeno 
porte e a verificação da adequação da mesma. 
Para tanto, na próxima seção deste artigo, apresentam-se os 
principais fundamentos teóricos nos quais está alicerçada a 
análise do comportamento estratégico a partir de Miles et al. 
(1978), as peculiaridades do estudo de pequenas e médias 
empresas proposto por Leone (1991; 1999) e alguns modelos 
de estruturas de análise propostos por vários autores (como 
Saaty, 1980; Conant et al., 1990; Langfield-Smith, 1997; O’Re-
gan & Ghobadian, 2006; Takala et al., 2007; Si et al., 2008; 
Diehl et al., 2010). A partir da análise deste referencial teórico, 
delinearam-se a formulação da estrutura de análise de com-
portamento estratégico voltada para pequenas empresas 
e os procedimentos metodológicos para a sua aplicação e 
verificação no contexto prático. Nas últimas seções deste 
artigo são apresentados os principais resultados do estudo 
empírico, seguidos pelas considerações finais.
2. A Visão sobre o Comportamento Estratégico 
das Empresas 
No final da década de 60, Miles et al. (1978) começaram a 
analisar organizações de diferentes segmentos buscando 
entender a capacidade de resposta das empresas frente aos 
desafios e oportunidades dos ambientes nos quais estavam 
inseridas. Através do estudo, identificaram que as escolhas 
estratégicas feitas pela administração das empresas dão for-
ma à estrutura e aos processos organizacionais (Mintzberg, 
1987) e que processos e estrutura também condicionam a 
estratégia das mesmas (Ansoff, 1979). Estas considerações 
dão consistência ao que tem sido denominado como para-
digma da escolha estratégica (Child, 1972) que, em essência, 
propõe que o sucesso da adaptação organizacional depen-
de da percepção das condições ambientais e das decisões 
tomadas, tendo em vista a forma como a organização tratará 
estas condições (Miles et al., 1978).
Endereçando soluções através das escolhas estratégicas 
para três tipos de problemas – de empreendedorismo, en-
genharia e administração – Miles et al. (1978) contextualizam 
o ciclo adaptativo e identificam a existência de três tipos 
de comportamentos estratégicos: “Defender”, “Analyzer” 
e “Prospector”. Cada tipo de comportamento desenvolve 
uma estratégia própria para a empresa se relacionar com o 
mercado, a qual estabelece uma configuração particular de 
tecnologia, estrutura e processo que seja consistente com a 
sua estratégia. 
Miles et al. (1978) caracterizam as organizações da tipologia 
“Defender” como aquelas que buscam nichos de mercado 
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que a possibilitem atingir estabilidade operacional apropria-
da. As organizações “Defender”, segundo os autores men-
cionados, tendem a ignorar desenvolvimentos e mudanças 
na condição do mercado fora de seu domínio, escolhendo 
desenvolver de forma limitada o mercado e se diferenciar 
pelos elevados padrões de tecnologia aplicada aos seus 
produtos. 
Localizadas no outro ponto extremo da linha de adaptação, 
as organizações “Prospector” agem em um ambiente que é 
mais dinâmico que o de outros tipos de organização no mes-
mo setor. De forma diferente do tipo “Defender”, as empresas 
da tipologia “Prospector” têm como principal capacidade a 
de encontrar e explorar novos produtos e oportunidades. 
Para atuar neste amplo domínio com expansão contínua e 
diversificação é requerido que tenham flexibilidade nos seus 
sistemas de tecnologia e administração (Miles et al., 1978). 
Combinando as forças tanto do “Prospector” como do “De-
fender” em um único sistema, as organizações “Analyzer” mi-
nimizam o risco enquanto maximizam a oportunidade de lu-
cro. Esta estratégia é difícil de perseguir, particularmente em 
um setor caracterizado por mudanças de mercado rápidas e 
tecnológicas. Miles et al. (1978) sugerem o “equilíbrio” como 
a palavra que melhor descreve o “Analyzer” na abordagem 
do ciclo adaptativo. Um quarto tipo de estratégia é o “Re-
actor”, que caracteriza o fracasso da estratégia ocasionado 
pela inconsistência que existe entre a estratégia, tecnologia, 
estrutura e processo da empresa (Miles et al.,1978). 
Em suma, o entendimento sobre como a empresa maxi-
mizou as suas chances de sobrevivência e como explorou 
nichos de mercado que permitiram preservar recursos, 
demonstram o comportamento estratégico que poderá 
suportar a caracterização mais adequada nas tipologias 
de “Defender”, “Analyzer”, “Prospector” ou “Reactor”. Neste 
sentido, a caracterização usual de pequenas empresas como 
“Defender”, pode não ser a mais adequada. Compreender 
que estas são características de pequenas empresas e não 
características específicas de um tipo de comportamento 
estratégico, torna-se fundamental para atender ao objetivo 
proposto por esta pesquisa.
2.1. Comportamento estratégico no contexto de 
pequenas empresas
Argumenta-se que a teoria do comportamento estratégico é 
válida para todo o tipo de organização, independentemente 
do porte ou do seu segmento de mercado (Miles et al., 1978); 
entretanto, este argumento é questionado por alguns auto-
res (Snow & Hambrick, 1980; Hambrick, 1983). Um dos focos 
do trabalho de Leone (1991, 1999), por exemplo, aponta que 
o porte das organizações revela seu comportamento econô-
mico e social. Em suas obras, Leone (1991, 1999) destaca que 
a diversidade e as singularidades das pequenas empresas 
apresentam-se como alguns dos desafios para estudá-las. 
Destaca também a necessidade de propor teorias e conclu-
sões adequadas para esses tipos de empresas, diferentes 
daquelas aplicadas às grandes empresas.
Um estudo bibliométrico desenvolvido por Rossetto et al. 
(2012) sugere que a caracterização das tipologias de com-
portamento estratégico é obtida de forma variada e que 
algumas vezes não é aprofundada. A revisão de trabalhos 
sobre o tema constata que a orientação estratégica das 
empresas está sendo classificada a partir de uma análise 
parcial, enfocando a perspectiva do empreendedorismo 
e com pouca ou nenhuma análise das outras perspectivas 
relevantes. Além disso, em decorrência da falta de dados 
empíricos, a caracterização da empresa pode ocorrer com 
poucos critérios e com elevada heterogeneidade (Rossetto 
et al., 2012). 
Com o intuito de aprimorar os métodos de análise das pe-
quenas empresas percebe-se a oportunidade de visualizar 
o alinhamento entre os elementos estratégicos (estrutura, 
tecnologia e processos) propostos por Leone (1999) e Miles 
et al. (1978) a fim de desenvolver uma análise descritiva-ex-
ploratória voltada para pequenas empresas. Desta forma 
acredita-se ser possível distinguir quais as características 
que são próprias de pequenas empresas e quais as que 
identificam o seu comportamento estratégico. 
O estudo do comportamento estratégico de pequenas 
empresas requer uma estrutura de análise que considere 
as perspectivas de caracterização propostas por Miles et 
al. (1978), adequada às peculiaridades que caracterizam 
estes negócios e que podem ser observadas por meio dos 
critérios específicos apresentados por Leone (1991; 1999), 
conforme apresentada no Quadro 1.
Fonte: Elaboração própria, baseada em Leone (1999).






Estrutura organizacional simples e processos operacionais 
pouco formalizados
Processo decisório baseado na experiência e intuição
Identidades da empresa e do dirigente são compartilhadas
Na próxima seção são apresentados alguns modelos já 
testados e utilizados para analisar o comportamento 
estratégico de empresas. Também, são apontados alguns 
elementos relevantes para uma estrutura de análise voltada 
para caracterizar o comportamento estratégico de peque-
nas e médias empresas. 
3. Modelos de Análise do Comportamento 
Estratégico de Empresas
Os modelos de análise existentes, aplicados e testados, 
representam a diversidade de formas de analisar o compor-
tamento estratégico das empresas (Rossetto et al., 2012). A 
análise destas estruturas permite verificar os aspectos que 
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parecem ser mais adequados para o estudo do comporta-
mento estratégico de pequenas e médias empresas. 
O modelo de “categorias agrupadas” proposto por Langfield-
Smith (1997), propõem uma estrutura analítica das tipologias de 
estratégias organizacionais propostas por Miles et al. (1978) ba-
seada na caracterização das perspectivas de empreendedorismo, 
da engenharia e administração e do posicionamento estratégico 
da empresa. A partir desta referência principal são estabelecidas 
as categorias, as quais são baseadas em variáveis que permitem 
identificar cada um dos diferentes grupos de estratégias.
Conant et al. (1990) propõem a estrutura de análise das 
tipologias estratégicas propostas por Miles et al. (1978) que 
considera as seguintes categorias e variáveis para caracterizar o 
comportamento estratégico das empresas: (a) Problema de em-
preendedorismo e soluções: domínio de produtos e mercados, 
postura de sucesso, monitoramento ambiental, crescimento; 
(b) Problema de engenharia e soluções: objetivo tecnológico, 
amplitude tecnológica, anteparos tecnológicos e, (c) Problema 
de administração e soluções: coalizão dominante, planejamento, 
estrutura e controle. A partir desta estrutura de análise, Conant et 
al. (1990) sugerem que as variáveis apresentadas pode contribuir 
para a identificação das tipologias de comportamento estratégi-
co propostas inicialmente por Miles et al.(1978). 
Complementarmente, o modelo proposto por Saaty (1980) é um 
instrumento de decisão multi-atributos que permite considerar 
medidas qualitativas, quantitativas e o balanceamento entre 
elas. O exemplo de utilização deste método para a análise das 
tipologias estratégicas foi citado por Si et al. (2008) em uma 
pesquisa sobre a competitividade de empresas chinesas de 
alta tecnologia, em um contexto global. A estrutura de análise 
permitiu lidar com a parte empírica, a qual inclui a validação 
de questionários e o cálculo de pesos dos principais critérios e 
subcritérios que posicionam as empresas estudadas em um 
ranking de competitividade operacional nos diferentes grupos 
considerados, os quais são “Prospector”, “Analyzer” e “Defender” 
(Si et al., 2008). O objetivo deste método foi o de integrar dife-
rentes medidas em um único resultado para um ranking de al-
ternativas decisivas com a comparação dos atributos escolhidos. 
Para alcançar os multi-atributos necessários, o primeiro passo 
no estudo de Si et al. (2008) foi o de estabelecer um modelo 
de estrutura hierárquica para a competitividade operacional 
de acordo com o proposto por Takala et al. (2007). A partir da 
identificação de uma base de comparação, que demonstra cada 
uma das tipologias estratégicas, Si et al. (2008) analisaram as 
variáveis principais e secundárias apontadas na “hierarquia de 
prioridades competitivas”, do modelo proposto por Takala et al. 
(2007), e calcularam os resultados do cruzamento das variáveis 
principais e secundárias pelo método de Saaty (1980). Com base 
neste resultado, foram caracterizadas as empresas conforme as 
tipologias de comportamento estratégico de Miles et al. (1978).
Complementando os métodos apresentados, O’Regan e 
Ghobadian (2006) indicam o “paragraph approach” como um 
método para classificar a orientação estratégica das empresas. 
Neste método os participantes descrevem o tipo de estratégia 
em resposta a um determinado contexto. O’Regan e Ghobadian 
(2006) pesquisaram a tipologia de Miles et al. (1978) de forma 
isolada, utilizando a percepção de executivos para caracterizar 
as diferentes opções estratégicas como principal variável de 
pesquisa (Diehl et al., 2010). 
No Quadro 2 é apresentada uma síntese das classificações e mo-
delos de análise do comportamento estratégico de organizações.
Fonte: Elaboração própria.
















Estrutura analítica das tipologias de estratégias 
organizacionais propostas por Miles et al. (1978) 
baseada na caracterização das perspectivas de 
empreendedorismo, engenharia e administração 
e do posicionamento estratégico da empresa 
frente a estas perspectivas.
Estrutura elaborada a partir da caracterização de 
variáveis para a identicação das tipologias de 
comportamento estratégico propostas por Miles 
et al.(1978).
Instrumento de decisão multi-atributos que 
permite considerar medidas qualitativas, 
quantitativas e o balanceamento entre elas para 
revelar tendências de comportamento 
estratégico.
Estrutura considera o ranking de resultados do 
cruzamento das variáveis principais e secundárias 
para caracterizar as organizações nas tipologias 
de comportamento estratégico de Miles et al. 
(1978).
Estrutura utiliza a descrição dos participantes 
sobre o tipo de estratégia em resposta a um 
determinado contexto. Estes autores 
pesquisaram a tipologia de Miles et al. (1978) de 
forma isolada, utilizando a percepção de 
executivos para caracterizar as diferentes opções 




Conant et al. (1990)
Saaty (1980)
Takala et al. (2007)
O’Regan & 
Ghobadian (2006)
A complexidade em analisar a empresa ao longo de um 
período, as sobreposições e interferências de amplas pers-
pectivas de análise e a dificuldade em compará-las devido 
à ambiguidade causal (Dierickx & Cool, 1997), apontam a 
tendência de generalizações ou a classificação de uma em-
presa de forma parcial e superficial. Esta situação desafia o 
método a ser aplicado pelo pesquisador (Snow & Hambrick, 
1980; Leone,1999; Rossetto et al., 2012) e justifica a proposta 
de uma estrutura analítica que busque ser simples e abran-
gente.
3.1 Apresentação da estrutura proposta para analisar o 
comportamento estratégico de pequenas empresas
Considerando as características desenvolvidas por Miles et 
al. (1978), Leone (1991;1999) e os modelos de estrutura de 
análise propostos por outros autores (Saaty, 1980; Conant et 
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al., 1990; Langfield-Smith, 1997; O’regan & Ghobadian, 2006; 
Takala et al., 2007; Si et al., 2008; Diehl et al., 2010), sugere-se 
neste trabalho uma estrutura de análise do comportamento 
estratégico para pequenas empresas.
A estrutura de análise aqui proposta foi formulada conside-
rando a perspectiva dos três problemas e soluções (Empre-
endedorismo, Engenharia e Administração) e as categorias 
agrupadas propostas por Langfield-Smith (1997). Dezoito 
variáveis de análise foram categorizadas nesta estrutura, a 
partir de uma análise dos modelos propostos por Diehl, Souza 
e Hansen (2010) e Conant et al. (1990). Cada uma das variáveis 
de análise foi caracterizada para as tipologias de Miles et al. 
(1978). As variáveis de análise caracterizam as soluções das 
decisões estratégicas para os problemas de empreendedoris-
mo, engenharia e administração. Após este passo, indicou-se 
uma evidência sugerida para ser utilizada como contraprova 
da existência de cada característica utilizada, conforme suge-
rem O’Regan e Ghobadian (2006). 
As informações que caracterizam o comportamento estra-
tégico, ou seja, as respostas ou soluções conhecidas a partir 
da implementação de decisões estratégicas, foram classifi-
cadas em dois grupos, principais e secundárias, seguindo a 
proposta da “hierarquia de prioridades” desenvolvida por 
Takala et al. (2007). As variáveis principais consideram ele-
mentos vinculados à orientação predominante para prover 
soluções aos problemas de empreendedorismo, engenharia 
e administração. As variáveis secundárias são utilizadas como 
variáveis de apoio para consistência da caracterização. 
No Quadro 3 apresenta-se a estrutura de análise proposta, 
na qual estão descritas as variáveis principais e secundárias 
que permitem estudar os três tipos de comportamento 
estratégico: “Defender”, “Analyzer”, e “Prospector”. Cada um 
destes tipos representa uma forma própria da empresa se 
relacionar com o mercado e estabelece uma configuração 
particular para as perspectivas de problemas e soluções de 
empreendedorismo, engenharia e administração. Parte-se 
da crença de que, provavelmente, as empresas que vierem a 
ser analisadas com esta estrutura de análise se enquadrarão 
em mais de uma das tipologias descritas, mesmo que haja 
uma predominante.
4. Procedimentos Metodológicos da Pesquisa 
Com o objetivo de testar a adequação desta estrutura de aná-
lise, conduziu-se uma pesquisa qualitativa, através da estraté-
gia de estudo de caso com enfoque descritivo-exploratório 
utilizando o corte transversal (Denzin & Lincoln, 1994). Este 
estudo teve como unidade de análise três pequenas empre-
sas localizadas no Rio Grande do Sul, região sul do Brasil.
Essas empresas pertencem ao segmento da construção civil, 
sendo a empresa A uma indústria de impermeabilizantes, 
a empresa B uma pequena construtora e a empresa C uma 
prestadora de serviços para a construção civil. 
Os critérios de pesquisa adotados foram os seguintes: (i) 
o porte da empresa, segundo o critério de faturamento 
estabelecido pelo SEBRAE-RS, (ii) a localização no Estado do 
Rio Grande do Sul, (iii) a diversidade de atuação (indústria, 
construção civil e prestação de serviços) e (iv) o exercício 
pleno da gestão do negócio pelo proprietário. A estrutura de 
análise proposta foi previamente verificada, de forma teórica, 
por dois especialistas responsáveis pelas linhas de pesquisa 
de estratégia e de pequenas empresas na Pontifícia Universi-
dade Católica do Rio Grande do Sul (PUCRS). 
4.1 Procedimentos adotados para aplicação da estrutura 
de análise do comportamento estratégico de pequenas 
empresas
Esta etapa envolveu a adaptação da estrutura de análise pro-
posta em um formulário com o objetivo de coletar os dados 
da pesquisa. Considerando os pressupostos apresentados por 
Miles et al. (1978), que revelam o elevado grau de consistência 
das soluções dos três problemas de adaptação característicos 
das tipologias do comportamento estratégico e, o fato de que 
as empresas de comportamento “Prospector” responderem 
ao mercado escolhido de forma oposta à maneira proposta 
por empresas de comportamento “Defender”, convencionou-
se que o formulário de coleta de dados apresentaria apenas a 
descrição das tipologias propostas pelos autores, “Defender” e 
“Prospector”, cuja caracterização foi apresentada na estrutura 
de análise proposta na seção anterior. 
A partir disso, definiu-se que a característica “Defender” seria o 
limite mínimo de uma escala de 3 pontos para classificação de 
intensidade referente à variável identificada na etapa anterior, 
e a característica “Prospector” o limite máximo. Considerando 
a necessidade de contraprova para esta classificação foi pro-
posta a inserção do registro da evidência que demonstra o 
grau de intensidade identificado na escala utilizada. O formu-
lário de coleta de dados também foi submetido à verificação 
pelos especialistas anteriormente citados.
Após a realização destes passos, os proprietários das empresas 
selecionadas foram entrevistados individual e pessoalmente 
com o objetivo de conhecer-se o contexto das empresas, num 
total de quatro entrevistados (um da empresa A; dois da em-
presa B; e um da empresa C). Depois das entrevistas, cada um 
deles foi convidado à: (i) preencher o formulário de coleta de 
dados onde escolheram a pontuação que melhor descreves-
se a intensidade da empresa nas variáveis de caracterização 
do comportamento estratégico, sendo 1 (“Defender”) e 3 
(“Prospector”), e (ii) apresentar uma evidência que refletisse tal 
escolha. 
Esta etapa foi concluída com a aplicação da estrutura de 
análise para a caracterização das três empresas selecionadas 
para o estudo em todas as perspectivas propostas (Empre-
endedorismo, Engenharia e Administração) e em todas as 18 
(dezoito) variáveis, compostas por 3 (três) variáveis principais 
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4.2. Procedimentos para caracterização das tipologias 
de comportamento estratégico nas pequenas empresas
Para minimizar o grau de subjetividade da avaliação do 
comportamento estratégico, a partir da percepção do seu 
principal executivo, utilizou-se o exemplo do “paragraph 
approach” de O’Regan e Ghobadian (2006) e buscou-se 
identificar a tipologia estratégica a partir das informações 
contidas na estrutura de análise: (i) pelas variáveis principais 
e, (ii) pelas variáveis secundárias. 
Na etapa de análise de variáveis principais verificou-se a 
pontuação obtida para as variáveis principais a partir da apli-
cação da estrutura proposta para analisar o comportamento 
estratégico das empresas. Utilizou-se uma matriz com três 
eixos - “Defender”, “Analyzer” e “Prospector”, para localizar a 
combinação das variáveis principais nos nove quadrantes de 
localização. Os quadrantes “Prospector” e “Defender” estão 
posicionados nas extremidades dos eixos, e o “Analyzer” na 
posição intermediária, conforme definido para a aplicação 
da escala de medição utilizada. As variáveis principais foram 
definidas como Orientação do Resultado (OR) para repre-
sentar a perspectiva de empreendedorismo, Orientação 
Tecnológica (OT) para a perspectiva de Engenharia, e Orien-
tação Gerencial (OG) para a perspectiva de Administração. 
Além da análise das variáveis principais, utilizou-se o gráfico 
radar (Figura 1) para indicar a intensidade das perspectivas 
de análise dominantes e o comportamento das 15 variáveis 
secundárias em relação à tipologia de comportamento 
estratégico identificada na etapa anterior. 
Desta forma, considera-se ser possível realizar uma lei-
tura aprofundada sobre as características do comporta-
mento estratégico de cada uma das empresas analisadas 
neste estudo, evidenciando as diferenças das tipologias 
propostas por Miles et al. (1978).
Também foi considerada a possibilidade de uma empre-
sa apresentar características preponderantes de uma 
tipologia e/ou a mescla de várias tipologias. Na próxima 
seção são apresentados os principais resultados deste 
estudo.
5. Apresentação e Análise dos Resultados 
da Pesquisa
Nas próximas seções são descritos e discutidos cada 
um dos casos estudados e, na última parte, discute-se 
a adequação da estrutura proposta para analisar o com-
portamento estratégico das três empresas estudadas. 
5.1 Análise do comportamento estratégico da 
empresa A
A empresa A é uma indústria de impermeabilizantes 
com 13 anos de atuação no mercado da região da Gran-
de Porto Alegre, capital do Estado do Rio Grande do Sul 
(RS), Brasil, que conta com 16 funcionários, uma carteira 
de aproximadamente 600 clientes e faturamento anual 
acima de R$ 699.501,00 (US$ 349.750) - média das em-
presas da região (Sebrae, 2011).
Identificou-se que a empresa tem um modelo de negócio 
voltado à produção, venda e distribuição de produtos de 
impermeabilização. O entrevistado apontou que o seg-
mento de atuação é o da construção civil, e mencionou 
que este setor é caracterizado pela forte concorrência 
entre pequenas e grandes empresas. Neste contexto, 
os clientes optam pela compra de produtos de boa 
qualidade, que apresentem o menor preço, e buscam a 
disponibilidade do produto para pronta entrega. Para 
atuar neste nicho de mercado, o entrevistado citou que 
a “Orientação de Resultado” é focada na lucratividade 
da operação e na qualidade do produto. O proprietário 
está continuamente investindo no negócio, mas informa 
que mantém os processos da operação simples, com ro-
tinas de trabalho de baixa complexidade para que todos 
possam ver o que está acontecendo e possam contribuir 
para o crescimento da empresa: a) a estrutura organiza-
cional foi iniciada com a divisão do trabalho entre duas 
pessoas, uma na área de produção e outra na área de 
vendas; na medida em que a empresa se desenvolveu, 
a estrutura foi organizada em níveis hierárquicos, com a 
formalização da área de administração; b) a tecnologia 
iniciou no desenvolvimento do produto, e à medida que 
a produção exigiu maior escala, a tecnologia foi sendo 
modificada por meio do investimento em maquinário 
e da qualificação profissional; c) a produção em escala Fonte: Elaboração própria.
Figura 1. Análise das variáveis secundárias do comportamento 
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permitiu a disponibilidade de produtos para a pronta 
entrega e houve expansão do mercado a partir da atua-
ção de novos representantes em áreas que antes não 
eram atendidas.
Verificou-se que as variáveis principais de Orientação do 
Resultado (OR), Orientação Tecnológica (OT), e Orien-
tação Gerencial (OG) demonstraram a mescla do com-
portamento estratégico de “Defender” e de “Analyzer”. 
A empresa A, para Orientação do Resultado (OR) desta-
cou-se pela permanente busca de eficiência operacional 
para atingir a lucratividade e o equilíbrio entre custos 
operacionais e investimento como forma de viabilizar o 
seu crescimento. As evidências apresentadas referentes 
ao forte controle sobre os insumos de produção (compra 
de matéria-prima e embalagem), para redução de des-
pesas e o interesse pelo desenvolvimento tecnológico 
aplicado na base dos processos produtivos fortalecem a 
característica de “Defender” para esta variável de análise. 
A Orientação Tecnológica (OT) demonstra o esforço do 
proprietário na busca por novas máquinas para elevar a 
produtividade e modificar a organização dos processos 
internos para se tornar mais competitivo, reforçando as 
características de “Analyzer”.
Para a variável de Orientação Gerencial (OG), o proprie-
tário informa que não realiza uma maior descentrali-
zação do processo de tomada de decisão por restrições 
de qualificação profissional da equipe de funcionários 
e instabilidade de processos internos de produção 
e vendas, características próprias de “Analyzer”. As 
variáveis principais apontam para a caracterização do 
comportamento estratégico do tipo “Defender” para a 
Orientação de Resultado (OR) e “Analyzer”, tanto para 
a Orientação Tecnológica (OT) como para a Orientação 
Gerencial (OG).
As variáveis secundárias apresentadas na Figura 2 
demonstram que a perspectiva de empreendedorismo 
aponta o direcionamento de escolhas estratégicas da 
empresa A voltadas para a exploração do mercado. 
O proprietário da empresa A afirmou que desenvolveu 
o conhecimento de mercado a partir do relacionamento 
com outros atores (fornecedores, clientes e mentores). 
A partir deste relacionamento, ele definiu a formulação 
de produtos e o investimento para aumentar o seu 
portfólio, buscando fabricar produtos com qualidade 
e se responsabilizar pela entrega ao cliente. Esta ca-
racterística demonstra o alinhamento entre o modelo 
de negócios da empresa (embasado por decisões es-
tratégicas que viabilizam a produção, comercialização 
e a entrega de produtos de impermeabilização) e a 
forma de responder às demandas do mercado (que são 
constantemente monitoradas através da sua rede de 
relacionamentos).
As variáveis secundárias da perspectiva de tecnologia, 
por outro lado, apontam o foco dado à eficiência ope-
racional - a minimização de desperdícios (financeiros 
e materiais) e o foco em uma tecnologia de expertise 
básica já possuída pela empresa, que caracterizam o 
comportamento “Defender”. Decisões centralizadas no 
proprietário e baseadas na sua experiência e intuição são 
aspectos característicos da empresa A, os quais foram 
observados a partir da análise das variáveis secundárias 
de administração e estão alinhadas com o apontado por 
Leone (1991; 1999). Estes resultados também apontam 
para a atenção dada ao atendimento ao cliente, de for-
ma a absorver as oportunidades do mercado (foco em 
estruturar vendas e produção) e reforçam o comporta-
mento “Analyzer” da empresa A.
5.2. Análise do comportamento estratégico da em-
presa B 
A empresa B é uma empresa de engenharia voltada para 
a realização de empreendimentos imobiliários na cidade 
de Porto Alegre e região metropolitana. A empresa tem 
8 anos de atuação no mercado da construção civil, em-
prega em torno de 20 funcionários diretos e trabalha em 
parceria com fornecedores responsáveis pelos projetos 
arquitetônicos e pela execução das obras. A empresa é 
administrada por dois sócios fundadores que idealiza-
ram o modelo de negócio fundamentado na captação 
de investimentos e na realização de empreendimentos 
para a construção de moradias familiares. 
Fonte: Elaboração própria.
Figura 2. Análise das variáveis secundárias do comportamento 
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Conforme análise dos dados das entrevistas, os dois en-
trevistados sinalizaram que o negócio é orientado para a 
inovação e que a sua estrutura está baseada nos proces-
sos e na mensuração de indicadores de resultado, como 
o retorno do investimento, o volume de vendas, o tempo 
de execução das obras e os prazos de entrega. Foi explici-
tado pelos entrevistados que o mercado imobiliário está 
em franco crescimento na região e que a concorrência 
é “muito agressiva”. Além disso, demostram que o custo 
da matéria-prima e a disponibilidade de mão-de-obra 
para a execução dos projetos são fatores que interferem 
diretamente no sucesso do negócio e que são difíceis de 
gerenciar. Eles caracterizaram a forma de trabalho como 
orientada para a multifuncionalidade, com o mínimo 
grau de autoridade e de subordinação. Esta característica 
revela uma estrutura de trabalho com posições amplas e 
o esforço em direcionar os indicadores de desempenho 
para resultados coletivos, e não individuais. A construção 
de parcerias estratégicas de longo prazo foi citada como 
uma forma de promover a velocidade de crescimento 
esperada para a empresa e a capacidade de aplicação 
de tecnologias inovadoras. Os entrevistados ressaltaram 
a importância de estabelecer uma identidade forte que 
possibilite o reconhecimento por parte dos seus clientes 
potenciais, sendo que esta seria uma diferença compe-
titiva frente à concorrência. Para atuar no segmento de 
mercado escolhido, a empresa estabelece que: a) o mix 
de produtos é determinado pela lucratividade do negó-
cio; b) o resultado do investimento em tecnologia deve 
refletir a diminuição contínua de homens-hora aplicados 
e de processos adicionais não planejados e; c) a gestão 
descentralizada, para que as pessoas assumam a respon-
sabilidade e o risco pela tomada de decisões.
Verificou-se que as variáveis de Orientação do Resul-
tado (OR), Orientação Tecnológica (OT), e Orientação 
Gerencial (OG) evidenciaram o comportamento estra-
tégico característico de “Prospector”.  Neste sentido, 
a empresa destaca-se pela capacidade de explorar as 
oportunidades de mercado a partir da forma com que 
estabelece parcerias que visam o desenvolvimento de 
novos negócios, da aplicação de novas tecnologias para 
atingir melhorias em produtividade e da gestão descen-
tralizada numa equipe multifuncional reconhecida por 
resultados coletivos. Os dois sócios fundadores afirma-
ram que, para estabelecer o direcionamento de novos 
investimentos analisam a capacidade interna, mas que, 
sobretudo, avaliam as condições do mercado. Além dis-
so, os entrevistados argumentaram que não consideram 
apenas a medida da participação no mercado para de-
monstrar o crescimento da empresa e destacaram que 
o sucesso do negócio está pautado na capacidade de 
realizar os empreendimentos planejados e da empresa 
ser reconhecida como inovadora. A Figura 3 apresenta 
a análise das variáveis secundárias do comportamento 
deste caso. 
As variáveis secundárias apresentadas na Figura 3 também 
reforçam a caracterização da empresa B na tipologia “Pros-
pector”. Na perspectiva de empreendedorismo, os entrevis-
tados apontaram a constância em analisar as oportunidades 
de entrada e saída de mercados. Foi destacado também que 
a capacidade de aprender com as experiências são as formas 
de avaliar o nicho de mercado a ser perseguido, que podem 
propiciar o reconhecimento da empresa como inovadora. A 
análise da variável mix de produtos aponta o enfoque para a 
diversificação, tendo os indicadores financeiros e de lucrati-
vidade para o suporte de decisões. Os entrevistados citaram 
a possibilidade de escolher um negócio menos lucrativo, 
em detrimento do fluxo de caixa positivo imediato que ele 
possa gerar.
Estas variáveis demonstram a disponibilidade de assumir 
risco, característico de comportamento “Prospector”. As 
variáveis de posicionamento de mercado e de participação 
de mercado evidenciam uma tendência ao comportamento 
“Analyzer”. Os entrevistados indicam a busca do equilíbrio 
entre ser reconhecido como inovador e como tendo um 
produto de qualidade. Em relação à participação do merca-
do, afirmam que a empresa atua em um mercado restrito 
e cuidadosamente focado. Na perspectiva de engenharia, 
a abertura para estabelecer parcerias com fornecedores 
para a aplicação de novas tecnologias é uma forma estra-
tégica de promover a inovação. Os entrevistados indicam a 
procura constante de tecnologias que apoiem a mudança e 
argumentam que o custo com tecnologia é válido, quando 
Fonte: Elaboração própria.
Figura 3. Análise das variáveis secundárias do comportamento 
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refletido na produtividade e redução de desperdícios em 
processos. Estas variáveis caracterizam o “Prospector”, que 
minimiza o risco de absorver altos custos de inovação 
através da exploração de novas formas de fazer negócios. A 
perspectiva de administração é caracterizada por um estilo 
gerencial que valoriza as iniciativas coletivas como forma 
de obter resultados, ao mesmo tempo em que o trabalho é 
organizado em cargos amplos, níveis hierárquicos reduzidos 
e multifuncionalidade. Estas características demonstram 
tentativas de minimizar a divisão do trabalho e de prover 
flexibilidade, para que a empresa possa explorar novas 
oportunidades. 
5.3. Análise do comportamento estratégico da empresa C
A empresa C é uma empresa de serviços de engenharia fundada 
em 1976, localizada também na cidade de Porto Alegre. A em-
presa oferece serviços de impermeabilização, isolamento térmi-
co e revestimento para a construção civil na região sul do Brasil. A 
empresa é administrada pelo seu proprietário e está na segunda 
geração de uma linha de sucessão familiar. É reconhecida por 
ser a primeira empresa da região a adotar o sistema de mantas 
asfálticas para impermeabilização de edificações residenciais, 
comerciais e industriais. 
De acordo com o proprietário da empresa C o negócio é orien-
tado para atingir um elevado padrão de qualidade e manter 
a referência de expertise técnica que a empresa conquistou. 
Quanto à forma de trabalho, o entrevistado indicou que a em-
presa tem uma estrutura típica de empresa familiar, que para ele 
significa simplicidade, sobreposição de funções e centralização 
de decisões em pessoas-chave. A preocupação com a qualidade 
do serviço realizado é a marca que diferencia a empresa da con-
corrência e reforça a imagem de ser pioneira e especializada nos 
serviços de impermeabilização. Para o entrevistado, este merca-
do é caracterizado pela instabilidade gerada pela concorrência 
com outras empresas de pequeno porte, que contratam serviços 
profissionais sem qualificação e por esta razão conseguem pra-
ticar menores preços.
O proprietário afirmou que participa ativamente do mercado, 
através de eventos técnicos onde busca atualizar as tecnologias 
utilizadas e compartilha a experiência obtida na prestação dos 
serviços. A partir da proximidade do relacionamento com seus 
clientes e concorrentes, a empresa observa as novas oportuni-
dades de negócios e atua como uma referência técnica e como 
um parceiro estratégico para outras empresas da região sul do 
Brasil. Como características da empresa, o proprietário aponta: 
a) a maturidade do modelo de negócios, que persiste desde a 
fundação da empresa; b) a adaptação frente às constantes osci-
lações do mercado que garantem a sobrevivência da empresa 
e; c) a experiência dos funcionários, o treinamento exercido pela 
supervisão no posto de trabalho e a relação de confiança que 
define a divisão das decisões com a equipe.
Verificou-se por meio da análise das variáveis de Orientação 
do Resultado (OR), Orientação Tecnológica (OT) e Orientação 
Gerencial (OG) que o comportamento estratégico característico 
da empresa C é de “Analyzer”. Assim, a empresa C apresenta a 
capacidade de explorar as oportunidades de mercado a partir 
da expertise técnica que está embasada pelo reconhecimento de 
pioneirismo e qualidade, a iniciativa para a aplicação de novas 
tecnologias e a preparação da equipe técnica, através de treina-
mento e do trabalho supervisionado. O proprietário afirmou que 
as oportunidades de negócios são analisadas com o objetivo de 
identificar os serviços que apresentam o potencial de lucrativi-
dade e/ou a testagem de novas técnicas e novos produtos. Este 
equilíbrio, de acordo com o entrevistado, é muito difícil de ser 
conquistado e representa o desafio entre a manutenção do po-
sicionamento no mercado e o reconhecimento de ser pioneiro. 
Os resultados advindos das variáveis secundárias do modelo 
de análise (Figura 4) reforçam a caracterização da empresa C na 
tipologia “Analyzer”.
Na perspectiva de empreendedorismo foi identificada a duali-
dade entre permanecer com serviços que já atingiram os resul-
tados de lucratividade e qualidade esperados pela empresa, ou 
investir em novas técnicas que possibilitem reforçar a imagem 
do pioneirismo que é uma característica da empresa. 
Fonte: Elaboração própria.
Figura 4. Análise das variáveis secundárias do comportamento 









































Conforme modelo de análise, a empresa C também foi 
classificada na tipologia “Defender” (voltada à segurança e 
controle do seu posicionamento de mercado) e de “Analyzer” 
(busca pela inovação e novas oportunidades de negócio 
para ampliar o mix de produtos e obter mais dinamismo no 
nicho de mercado escolhido para atuar). Na perspectiva de 
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engenharia, os resultados de análise das variáveis revelam 
o comportamento típico de “Prospector”, tais como investir, 
testar e avaliar novas técnicas para a aplicação de produtos 
e o interesse em desenvolver melhorias de processo que 
permitam o controle de qualidade da operação. Na pers-
pectiva de administração identificou-se que a empresa C é 
caracterizada por um estilo gerencial centrado no controle, 
na supervisão e no desenvolvimento técnico da equipe. Em 
suma, a empresa C caracteriza-se como “Analyzer” na forma 
com que estabelece seus processos de trabalho e centraliza 
as decisões com forte intervenção da diretoria, que monito-
ra o mercado e está presente na rotina do negócio.
5.4. Síntese da análise do comportamento estratégico das 
empresas 
A análise das empresas pesquisadas fornece subsídios para 
a identificação de variáveis que podem influenciar a classifi-
cação do comportamento estratégico de pequenas empre-
sas. A estrutura de análise proposta revela a possibilidade 
de comparar as classificações obtidas para as empresas A, 
B e C nas três perspectivas do ciclo adaptativo de decisões 
estratégicas, e de apontar a tipologia de comportamento 
estratégico preponderante para cada uma delas. A partir 
das comparações, verifica-se que a estrutura de análise 
proposta propicia uma forma de aprofundar o estudo do 
comportamento estratégico de pequenas empresas.
Coerentemente com o referencial teórico apresentado, 
a análise dos casos apontou evidências para a tendência 
de pequenas empresas serem classificadas na tipologia 
“Defender” (Fagundes & Gimenez, 2009; Cancellier & 
Blageski Junior, 2009). Entretanto, o estudo demonstrou 
que quando as características das empresas são analisadas 
na totalidade das variáveis propostas, não existe a predo-
minância da tipologia “Defender”, tal como proposto pelos 
autores citados. 
Tendo em vista os resultados encontrados, a caracterização 
do comportamento estratégico de pequenas empresas 
revela que: (i) a estrutura pouco formalizada e os processos 
de trabalho simples das empresas A, B e C podem propiciar 
o movimento de mudança e adaptação das características 
que identificam a perspectiva de empreendedorismo, 
especificamente nas decisões que envolvem a dualidade 
entre explorar as oportunidades de mercado ou assegurar 
um domínio estável para a sua operação; (ii) as decisões 
frente à forma como as empresas A, B e C operacionalizam 
a decisão de empreendedorismo parece ser influenciada 
pela experiência e pela intuição dos proprietários que utili-
zam a rede de relacionamentos de confiança para aconsel-
hamento e para estabelecer parcerias estratégicas. Tal rede 
foi construída pelas empresas A e B para desenvolver uma 
tecnologia própria ou múltiplas tecnologias por meio de 
parceiros estratégicos; (iii) as diferentes maneiras com que 
os proprietários das empresas A, B e C imprimem as suas 
características individuais na forma de gerir a empresa, 
demonstram a forte influência do estilo pessoal na gestão 
da empresa, conforme Leone (1991, 1999).
Ao se analisar os casos sob as perspectivas de Empreen-
dedorismo, Engenharia e Administração (considerando o 
relacionamento entre as variáveis principais e as secundárias 
do modelo de análise) percebe-se algumas semelhanças e 
diferenças entre as pequenas empresas estudadas. Na Pers-
pectiva do Empreendedorismo, por exemplo, observa-se 
em todas as empresas estudadas a partir da variável Orien-
tação do Resultado (OR) o enfoque para a lucratividade, 
característico de empresas “Defender”. Percebe-se também 
que existem formas de manter o enfoque de lucratividade 
como resultado do negócio nas tipologias de comporta-
mento estratégico “Prospector” e “Analyzer”. Observa-se a 
predominância de características “Analyzer” para as empre-
sas A e C, enquanto que para a empresa B a característica 
preponderante é de comportamento “Prospector”. 
Uma característica que diferencia as empresas e reforça 
a caracterização dos comportamentos estratégicos nas 
três tipologias é a posição em relação à concorrência. 
Enquanto a empresa A, predominantemente “Analyser”, 
busca a referência de empresas “líderes de mercado”, a 
empresa B, “Prospector”, demonstra foco na exploração de 
oportunidades de mercado e na presença da inovação em 
seus elementos de estrutura, tecnologia e processos, e a 
empresa C apresenta características de “Defender” quando 
busca garantir a sua posição com base na segurança e seu 
posicionamento de mercado. 
Na Perspectiva de Engenharia, as características presentes 
na variável principal Orientação Tecnológica (OT) e nas va-
riáveis secundárias revelam a mescla de diferentes compor-
tamentos estratégicos para as empresas pesquisadas. Este 
aspecto reflete o fato de que há mesclas de diferentes tipos 
de comportamentos estratégicos nas pequenas empresas 
estudadas. 
Na Perspectiva de Administração, percebe-se que a Orien-
tação Gerencial (OG) preponderante para as empresas A e C 
revela as suas características de  “Analyzer” e para a empresa 
B as características de “Prospector”. Os comportamentos es-
tratégicos das empresas A e C são reforçados pela dualidade 
existente entre o dinamismo provocado por instabilidades 
do mercado, e a estabilidade necessária para manter a es-
trutura e os processos organizacionais capazes de garantir a 
eficiência operacional e a qualidade.
A partir destas análises verificou-se que: (i) nenhuma das 
três empresas apresenta todas as características em uma 
única tipologia de comportamento estratégico; (ii) as em-
presas tendem a apresentar as tipologias mescladas, sendo 
que uma destas tipologias demonstra ser preponderante 
em relação às demais; e (iii) as empresas aparentemente 
são capazes de alterar o seu comportamento estratégico 
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preponderante a partir de decisões estratégicas que permi-
tem reforçar as características atuais que revelam tipologias 
mescladas. 
6. Considerações Finais 
Este estudo destaca a importância da análise do comporta-
mento estratégico de pequenas empresas por meio de uma 
estrutura analítica desenhada especificamente para esta 
finalidade. Os resultados revelaram que a identificação do 
comportamento estratégico de pequenas empresas pressu-
põe um processo analítico que envolve a caracterização e 
o relacionamento das variáveis presentes nas perspectivas 
apontadas por Miles et al. (1978). A metodologia aplicada 
permite a compreensão detalhada das características 
estratégicas, de seus conflitos e de suas dualidades em vez 
de uma visão genérica proposta por diversos autores (Fa-
gundes & Gimenez, 2009; Cancellier & Blageski Junior, 2009). 
Além disso, verifica-se que o processo de análise não é trivial 
e que a ambigüidade causal (Dierickx & Cool, 1997) pode 
interferir no diagnóstico produzido. Os resultados obtidos 
demonstram que a classificação genérica de pequenas em-
presas na tipologia “Defender” (Fagundes & Gimenez, 2009; 
Cancellier & Blageski Junior, 2009) pode ser equivocada.
Neste sentido, a contribuição acadêmica deste estudo está 
associada ao fato de identificar a necessidade de adequação 
das estruturas de análise genéricas (geralmente aplicadas 
em grandes empresas) para a realidade de empresas de 
pequeno porte. Além disso, demonstra-se a importância 
de caracterizar o comportamento estratégico por meio de 
variáveis de análise que permitem identificar dualidades, 
trade-offs críticos e conflitos entre decisões estratégicas, que 
podem colocar em risco o desempenho e a sobrevivência 
das pequenas empresas. A partir das empresas analisadas, 
foi possível revelar que existem contradições naturais e 
características das empresas de pequeno porte, as quais 
podem ser geridas para promover um maior alinhamento 
entre as perspectivas de empreendedorismo, engenharia e 
administração e provocar impacto no desempenho destas 
empresas. 
Como contribuição gerencial, o diagnóstico realizado em 
um dado momento oportuniza a fotografia do cenário atual 
que representa as pequenas empresas pesquisadas e que 
pode instrumentalizar o(s) executivo(s) das mesmas para o 
entendimento mais profundo sobre o seu comportamento 
estratégico, bem como orientar o movimento de adaptação 
para outros tipos de comportamento estratégico. Este 
processo favorece o entendimento sobre o potencial de 
desenvolvimento estratégico das empresas. 
As limitações observadas na realização deste trabalho 
estão relacionadas ao método, à quantidade de empresas 
participantes e ao tempo em que elas foram observadas, 
aspectos que podem afetar a extensão ou generalização 
dos resultados encontrados. A partir da participação de um 
número maior de empresas deste mesmo porte, aponta-se 
a oportunidade para realização de futuras pesquisas e análi-
ses setorial e/ou regional. 
Estudos futuros sobre o comportamento estratégico de 
pequenas empresas são sugeridos para subsidiar os pesqui-
sadores e os gestores destas empresas sobre o processo de 
formulação estratégica e a sua implementação. Verifica-se 
a possibilidade de se estudar um segmento de mercado ou 
de porte de empresas, visando uma análise comparativa de 
tipologias e a identificação de tendências, padrões parciais 
ou mesmo referências de comportamento estratégico. 
Sugere-se também o desenvolvimento de pesquisas que 
relacionem, por meio de estudos empíricos quantitativos, o 
comportamento estratégico de pequenas empresas no pro-
cesso de ajustamento estratégico. Verifica-se que estudos 
como estes podem ser oportunos para desenvolver análises 
que acompanhem o processo de transformação estratégica 
de pequenas empresas e a identificação de elementos que 
podem interferir neste processo.
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